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INTERKULTURNI IZAZOVI U UPRAVLJANJU GLOBALNIM PROJEKTNIM
TIMOVIMA

INTERCULTURAL CHALLENGES IN GLOBAL PROJECT MANAGEMENT
Maja Gulan, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Problematika rada usmerena je na
interkulturne izazove sa kojima se projektni menadzeri
susrecu pri upravljanju globalnim projektnim timovima.
Pokazano je koji su to izazovi, U kojoj meri je vazno
poznavanje drugih kultura i na koje nacine se mogu
prevazici problemi koji se Cesto javljaju. Cilj empirijskog
istrazivanja jeste da se vidi kako odabrani clanovi srpskih
i americkih globalnih timova dozivijavaju i prevazilaze
interkulturalne komunikacione probleme i kako oni uticu
na performanse globalnog tima.

Kljuéne re€i: Interkulturalnost, komunikacija, globalni
projektni timovi

Abstract — This work reflects on the intercultural
challenges that project managers face in managing global
project teams. It shows what those challenges are, how
important it is to know other cultures and how to
overcome the problems that often occur. The aim of the
empirical research is to see how selected members of
Serbian and American global teams experience and
overcome intercultural communication problems and how
they affect the performance of the global team.
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1. UvOD

Projektni menadzment kao specijalizovana disciplina
opSteg menadzmenta usmerena je na upravljanje
raznovrsnim poduhvatima i projektima kako bi se
poboljsala njihova efikasnost i realizacija. Slozenosti
realizacije savremenih projekata, pored mnogobrojih faza,
posebno doprinosi veliki broj ucesnika i preduzeca u
realizaciji projekata.

Moderni razvoj menadzmenta se moze posmatrati i kroz
definisanje novih specijalizovanih upravljackih disciplina
u koje se ubraja i interkulturni menadzment (engl.
Intercultural Management). Uspesni poslovni sistemi vec
uveliko u toku realizacije svih aktivnosti na projektima
uvazavaju faktor kulture, odnosno postuju razli¢itosti na
koje nailaze u toku poslovne saradnje.

Klju¢na okosnica ovog rada ¢e upravo i biti interkulturni
izazovi sa kojima se projektni menadzeri susreéu pri
upravljanju globalnim projektnim timovima.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio prof. dr Bojan Lali¢.

Globalizacijom i Sirenjem multinacionalnih kompanija po-
Celi su se razvijati globalni timovi koji su svojim nastan-
kom doneli mnoge izazove projektnim menadzmerima.
Kako upravljati takvim projektima? Kako uspesno komu-
nicirati i odrzavati sastanke? Kako se izboriti sa svim
interkulturnim izazovima? Kako odabrati prave ljude za
odredenu poziciju u svom timu? Ovu su samo neka od
pitanja koja se postavljaju u situacijama gde projektni
menadzer upravlja ljudima unutar jednog globalnog tima.
Ovaj master rad ¢e pokusSati da prikaze Sta su to globalni
timovi, koje sve menadzerske vestine treba da poseduje
projektni menadzer u vodenju ljudi i kako na najbolji nacin
reSavati probleme koji ¢ée se desavati u hodu zbog velikih
kulturoloskih razlika medu c¢lanovima istog tima. Empi-
rijski deo rada ¢e, kroz opseznu anketu, analizirati stavove
zaposlenih u globalnim timovima i sa kojim interkulturnim
problemima su se susretali pri radu.

Istrazivanje ¢e obuhvatiti zaposlene sa prebivaliStem u
Republici Srbiji i Sjedinjenim Americkim Drzavama.

Cilj ovog rada je na Sto bolji nacin povezati teoretski deo
posmatranog podrucja s analiziranom praksom, te do¢i do
zakljucka kako §to bolje i efikasnije upravljati globalnim
timom. Osim vodenja takvih timova vazno je shvatiti
kako globalni timovi u danasnje vreme funkcioniSu i
kakve su sve kvalifikacije potrebne kako bi neko bio
uspesan menadzer, ali i ¢lan takvog tima.

2. KULTURA

2.1. Pojam kulture

Re¢ kultura potice iz latinskog jezika, od glagola colere
koji u prevodu znaci gajiti, negovati, oplemenjivati.
Definicija i znacenja kulture ima dosta u literaturi, a taj
pojam se Koristi u mnogim naukama: antropologiji, filo-
zofiji, sociologiji, umetnosti, ali i u ekonomiji ili poljo-
privredi. Definicija kulture u najpotpunijem obliku glasi
da je ona sastavni deo celokupnog drustvenog i indivi-
dualnog Zivota ljudi, kao i skup svih ljudskih tekovina od
znacaja, kako materijalnih, tako i duhovnih, bez kojih ne
bi moglo postojati ljudsko drustvo ni u najjednostavnijim
oblicima svoje organizacije [1].

2.2. Kulturne dimenzije

U toku Sezdesetih i sedamdesetih godina proslog veka
teoretiGari Edvard Hal i Hert Hofstede su razvili para-
digme za identifikacije kultura. Centralni motiv je bio
identifikacija mogucih univerzalnih kategorija kulture
koje obuhvataju razli¢ite druStvene zajednice i nacije.
Kultura ima Sest univerzalnih dimenzija preko kojih se
objasnjavaju nacini ponasanja ljudi i zasto se ponasaju po
odredenim pravilima [2]:
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» Distanca modi,

« lzbegavanje nesigurnosti,

« Kolektivizam naspram individualizma,

« Pol (maskulinitet/feminitet),

* Dugoro¢na naspram kratkoro¢ne orijentacije,
* Indulgencija (oprastanje, tolerancija).

Kulturne dimenzije su aspekti kulture koji se mogu iz-
meriti, a zatim i uporediti sa drugim kulturama medu-
sobno. One predstavljaju klju¢ne nacine reSavanja razli-
¢itih problema sa kojima se odredena kultura suocava.
Osim toga, ove dimenzije uspe$no pokazuju da i pored
toliko razli¢itih individua, grupa ili naroda ipak postoji
odredeni Sablon koji u teoriji moze posluziti kao osnova
za uzajamno razumevanje razli¢itih ljudskih percepcija.

Razlike medu nacionalnim kulturama uti¢u ne samo na
strukture i procese u organizacijama i institucijama nego i
na model privrednog razvoja, pa i na ukupne druStvene
odnose.

Tako je utvrdeno da se svaka kultura sastoji od odredenih
promenljivih koje uticu na ponaSanje njenih clanova, a
mogu se svrstati u nekoliko kategorija: sredstvo, udru-
Zenja, obrazovanje, ekonomija, politika, religija, zdravlje i
rekreacija [3].

3. POSLOVNA KOMUNIKACIJA

Poslovna komunikacija je svesni, organizovani, planirani i
osmi$ljeni proces prenoSenja poslovnih poruka od
posiljaoca prema primaocu. Poslovna komunikacija se
temelji na informacijama, pri ¢emu same informacije nisu
sinonim za podatke. Podaci su sirove ¢injenice i brojke o
odredenim kontekstima i znaCenjima, a informacije
predstavljaju podatke u odgovarajuéem smislenom obliku.
Da bi informacije bile korisne za poslovno komuniciranje
one trebaju biti: misaono koncipirane, tacne, korisne,
potpune, vazne i blagovremene [4].

Pored poznavanja kulture date zemlje sa kojom se
posluje, neophodno je poznavati i sam proces
komuniciranja — verbalni i neverbalni. Dobra priprema
najpre za neverbalnu komunikaciju, kasnije olakSava i
verbalnu u toku poslovnih pregovora.

Uspesna komunikacija je sposobnost jasnog i razumljivog
iznoSenja Cinjenica, informacija i razmiSljanja. Znacaj
poruke nije u tome §ta je stvarno receno, niti je u tome Sta
se stvarno mislilo, nego na kakav je odaziv naislo.
Prilikom poslovanja van mati¢ne zemlje kao poslovni
jezik uglavnom se koristi engleski, ali to ne umanjuje
znaCaj poznavanja drugih jezika, mada i ovde treba
naglasiti da je bitnije poznavanje kulture nego jezika.
Novo doba zahteva poznavanje pregovarackih vestina,
tehnika i strategija sa pripadnicima razli¢itih naroda.

Takode, da bi se to postiglo, neophodna je i temeljna
priprema, ocena onoga $to druga strana Zeli, kao i
prepoznavanje i razumevanje druge kulture.

Menadzeri su neraskidivo povezani i ukljuceni u
obavljanje svoje misije sa poslovnim komuniciranjem. To
se najbolje vidi kroz njihove razliCite uloge i funkcije
menadzera kao §to su: organizator, kontrolor,
racionalizator, inovator, motivator, ucitelj i ucenik,
ocenjivac, lider (voda) i donosilac odluka.

4. INTERKULTURNI MENADZMENT

Razvitak menadZzmenta kao posebne naucne discipline
tokom sedamdesetih godina proslog veka uslovio je da se
njemu viSe ne prilazi samo kao procesu koji se sastoji iz
planiranja, organizovanja, motivisanja i kontrole procesa,
ve¢ 1 da se sagleda jedna nova dimenzija menadzmenta
koja u obzir uzima i veliki uticaj nacionalne kulture na
sistem upravljanja [1].

Interkulturni menadzment podrazumeva kulturna nameta-
nja, mesanja, prihvatanja i medusobnog ocuvanja vred-
nosti razli€itih civilizacija, a sve u cilju globalizacije pos-
lovanja. U savremenoj teoriji menadzmenta Cesto se go-
vori 0 ovoj grani, a medunarodno upravljanje kao prevod
pojma interkulturni menadZment moze se vezati za medu-
narodna politicka zbivanja koje obelezavaju devedesete
godine XX veka. Novo doba je doba promena i izazova u
kojem uspevaju samo najodlucniji i najuspe$niji. Era u
kojoj zivimo unapreduje komunikaciju, a rascepi izmedu
razlicitih kultura se smanjuju. U uslovima globalizacije su
postavljena nova pravila u procesu poslovanja, a najbit-
nija podrazumevaju:

* Visok stepen poslovne komunikacije;
 Razvijen integritet pojedinaca u procesu poslovanja;
* Uskladivanje poslovnih standarda.

Znacaj i ucestalost multikulturalnih radnih timova ili

timova sastavljenih od ljudi iz razli¢itih kultura
neprestano raste. Timovi sastavljeni od kulturno
raznolikih ¢lanova susreéu se na svim nivoima

multinacionalnih organizacija, od najviseg rukovodstva
do malih projektnih grupa. Internacionalizacija biznisa
rezultirala je stvaranjem multikulturalnih timova, i to je
,hajosnovnija reorganizacija otkako je multidivizijska
korporacija postala standard 1950-ih* [5]. Razlicite
karakteristike navedene wu literaturi su rasa, pol,
nacionalnost, etnicka pripadnost, kultura, zanimanje i
geografsko poreklo.

Za multinacionalne organizacije efikasnost interkulturnih
i meduljudskih procesa u multikulturalnim radnim
timovima postala je klju¢no pitanje. Multikulturalni
timovi koji deluju kroz vreme ili ¢ak i daljinu
predodredeni su da imaju poteskoca. Oni mogu biti
efikasniji i manje efikasni od monokulturnih timova, u
zavisnosti od uspesne primene odgovaraju¢ih mera za
izgradnju tima i razvoja vodstva u timu. Najces¢i izazovi
multikulturalnih  timova su kulturni imperijalizam,
razmisljanje usmereno na lokaciju, razlike u kulturnim,
jezic¢kim, komunikacijskim sposobnostima i sl.

5. UPRAVLJANJE GLOBALNIM PROJEKTIMA
5.1. Pojam globalizacije

,»Globalizacija se u najSirem smislu te re¢i odnosi na
ekspanziju globalnih veza i obuhvata vise velikih
procesa” [6]. Kao proces, ona istovremeno utiCe i na
poslovnu i radnu okolinu, a to ukljucuje koordinaciju
globalnih projekata na medusobno povezan nadin.
Globalni projekti se mogu definisati kao projekti u kojima
virtuelni timovi saraduju na ograni¢en vremenski period
prema odredenom cilju koji treba posti¢i u roku, u okviru
definisanog budzeta i prema trazenim specifikacijama.



Clanovi takvih timova su geografski irazdvojeni, ali
okupljeni kroz vreme i prostor pomocu informaciono-
komunikacionih tehnologija [7].

5.2. Pojam globalnih timova

Osvrnuvsi se kroz istoriju, dugo vremena je bilo nezamis-
ivo da se radni timovi ne nalaze na jednom mestu.
Elektronska posta, slanje istovremenih porukama, video-
konferencije uzivo, sve je to bilo u domenu naucno-
fantastike. Medutim, danas su viSe nego ikad korporacije
prosirile svoje domete, Sto je povecalo potrebu da timovi
rade u medunarodnim razmerama.

Da bi se lakSe nosile sa izazovima, multinacionalne
kompanije koriste globalne virtualne timove, radi
ostvarenja konkurentske prednosti. ,,Globalni timovi su oni
koji se sluze racunarskom tehnologijom za povezivanje
fizicki udaljenih ¢lanova, a radi postizanja istog cilja” [8].
Ovakvi timovi imaju razlicite prednosti, ali i nedostatke.
Pozitivno je §to bududi ¢lanovi dolaze iz raznih zemalja i
imaju razliCite tacke glediSta i znanja, te mogu stvarati
kreativne ideje i unikatna reSenja. Medutim, kada se porede
sa tradicionalnim timovima, globalni se suocavaju sa
daleko vecim brojem izazova. Postoji vise preduslova koje
je potrebno ispuniti da bi globalni timovi mogli
funkcionisati i obavljati svoje zadatke uspesno, ali
najvazniji je svakako pravi odabir ljudi i potrebna
tehnologija.

5.3. Multikulturalni projektni menadZment

Veéina organizacija je pocela da gradi multikulturalnu
organizacionu kulturu kako bi opstala u konkurentnoj
ekonomiji 1 bila igra¢ na globalnom trzistu. Definicija
multikulturalne organizacione kulture moze se definisati
kao ona u kome se svi zaposleni ose¢aju slobodnim da
budu to §to jesu. To je u svojoj sustini sloboda utemeljena
na osnovnom postovanju svih ljudi. Zato zaposleni i treba
da wuestvuju u treninzima za povecanje njihove
meduljudske osetljivosti i multikulturalne pismenosti, jer
je izuzetno vazno stvoriti postovanje za sve ljude.

Istinska multikulturalna organizacija mora da ceni, pos-
tujte i prepoznaje sve zaposlene, bez obzira na njhovu
rasu, pol, klasu, etnicku pripadnost, starost, seksualne
sklonosti, fizicke sposobnost ili religiju. Medutim, izgrad-
nja procesa multikulturalnog upravljanja projektima je
teska, a organizacije neprekidno pokusavaju da razviju
multikulturalni proces upravljanja projektima i povecaju
stopu uspesnosti projekata, $to je sustinski element za
postizanje organizacionih ciljeva i strategije. U ovom
odeljku autor ¢e objasniti nain razvoja multikulturalnog
procesa upravljanja projektima, koji se sastoji od sedam
koraka [9]:

1. Proceniti nivo multikulturalne kompetencije u
organizaciji;

2. Proceniti nivo multikulturalne kompetentnosti
menadZera projekata;

3. Dizajnirati organizacionu kulturnu mapu;

4. Proceniti postojeci proces upravljanja projektima;

5. Napraviti plan poboljsanja;

6. Razviti proces upravljanja multikulturalnim
projektima;

7. Pratiti postupak upravljanja multikulturalnim
projektima.

6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE
6.1. Metodologija istraZivanja

Cilj empirijskog istrazivanja je bio da se bolje razume
kako ljudi razli¢itih demografskih karakteristika doziv-
ljavaju i prevazilaze interkulturne komunikacione prob-
leme i kako odabrani ¢lanovi srpskih i americkih global-
nih timova dozivljavaju vestinu interkulturne komuni-
kacije i njen uticaj na performanse globalnog tima.

Tom prilikom je primenjena metoda ankete - uobi¢ajena
metodologija u istrazivanju interkulturne komunikacije -
da bi se upoznale karakteristike veée populacije i posta-
vila pitanja ispitanicima koja verno predstavljaju odraz
njihovih uverenja, stavova i ponaSanja. Anketa je bila
anonimna, kako bi se ispitanici motivisali da daju iskrene
odgovore. Metodologija anketnog istrazivanja je ukljuci-
vala identifikovanje interesna grupa u okviru stanov-
niStva, odabir ucesnika istrazivanja, odredivanje metode
za prikupljanje informacija, konstruisanje anketnih pitanja
i prikupljanje i analiza prikupljenih informacija.

Pri odabiru ispitanika vodilo se racuna da demografska
pozadina istih bude Sto razliCitija, kako bi se dobili
verodostojniji podaci i obuhvatila §ira populacija. Pol
ispitanika je u Srbiji izjednacen, dok u SAD-u preovla-
duje muski pol ispitanika. Sto se tiGe godina, u Srbiji je
naglasak bio na zaposlenima mladim od 25, i iz grupe 25-
30 godina, po$to se oni i inace najcesce nalaze u global-
nim timovima, ali se autor ipak trudio da izabere
ispitanike iz svih starosnih struktura. U SAD-u veina
ispitanika ima 31-40 godina ili vise od 41. Kada je
obrazovanje u pitanju, najveci deo ispitanika u obe drzave
ima zavrSene osnovne ili master studije, mada se i ovde
mislilo o diverzitetu, pa oko 10% ispitanika u obe ankete
ima zavrSeno srednjoskolsko obrazovanje, i manji broj
njih doktorske studije ili drugo.

U Srbiji preko 53% ispitanika ima manje od 3 godine
iskustva sa radom u globalnim timovima dok ostali
ispitanici imaju 3-5 ili vise od 5 godina. U SAD-u je
slucaj obrnut, pa tako skoro 77% ispitanika ima vise od 5
godina iskustva u takvim timovima. Ovi podaci ne
iznenaduju, jer kada se sagleda starosna struktura
ispitanika, moze se lako primetiti da su ispitanici u SAD-u
uglavnom u starosnoj dobi 31-40 ili 41-50, dok su u Srbiji
vecina manje od 25 ili 25-30 godina.

6.2. Rezultati istraZivanja

U ovom potpoglavlju ¢e biti prikazani rezultati ankete
sprovedene u okviru istrazivanja sa bivS§im i sada$njim
Clanovima globalnih timova iz Republike Srbije i
Sjedinjenih Americkih Drzava.

U obe zemlje su se ispitanici slozili da uspostavljanje
dobrog radnog odnosa sa ljudima iz drugih zamalja nije
tesko i da im nije neprijatno da saraduju sa ljudima iz
razli¢itih zemalja. U prilog tome govori Cinjenica da je
vecina izjavila kako aktivno slusa druge ljude u njihovom
timu i da se na isti nacin trude da vode dijalog, nevezano
za poreklo saradnika, §to zasigurno u velikoj meri
olaksava komunikaciju. Takode, ispitanici su pokazali
zavidan nivo prihvatanja razlika u stilovima komunikacije
i interakcije tokom rada sa ljudima iz razlicitih zemalja (u
oba slucaja preko 84%), kao i da se razmena informacija
u timu ne smanjuje ako su u njemu prisutni ljudi iz



razli¢itih zemalja. To se moze videti i iz tvrdnje ispitanika
da efikasnost komunikacije u vecini slucajeva ne opada
kada ljudi iz razli¢itih zemalja rade zajedno.

Pozitivno je i to §to se u svojim timovima trude da ukljuce
svakog Clana u proces odlu¢ivanja donoSenja odluka bez
ikakve veze sa nacionalnim poreklom tog ¢lana (84% u
Srbiji i 72% u SAD-u je reklo da je to istina).

Ispitanici su svesni ¢injenice da efikasan i fleksibilan rad
sa drugim ljudima podrazumeva razumevanje njihovih
razli¢itih uverenja i stavova. U Srbiji se u odnosu na SAD
pokazalo da je u malo veéoj meri prisutna paznja na
kulturne i norme ponaSanja drugih (85%, u odnosu na
60%). Ali u obe ankete se pokazalo da su ispitanici
itekako svesni da je sagledavanje ljudi iz njihove kulturne
perspektive korisno kada se radi u multikulturalnom
globalnom timu.

Sa druge strane, na pitanje koje su najveée prednosti od
globalnih timova, vecina ispitanika je zaokruzila veliki
broj odgovora, $to ukazuje na mnogostruke benefite koje
ovakvi timovi pruzaju.

Gotovo svi odgovori su zaokruzeni u vise od 50%
slucajeva u obe ankete, a medu najces¢im se isticu:
pristup talentovanim ljudima bilo gde u svetu, raznolikost,
kreativnost i globalna perspektiva. Ostale prednosti su
(Slike 1 i 2): produktivnost, isplativnost i odrzivost (24/7
dostupnost ljudi).

26. Sta mislite, koje su najvece prednosti od globalnih timova? (Molim oznacite sve $to
odgovara)
63 responses

Pristup talentovanim ljudima bilo

gdeu..
Kreativnost

54 (87.1%)
47 (75.8%)

Produktivnost| 33 (53.2%)
Globalne perspekive| 31 (50%)
Raznolikost 49 (79%)
Isplativost 18 (29%)
Odzivnost (24/7 dostupnost ljudi) 17 (27.4%)

0 20 40 60

Slika 1. Najvece prednosti globalnih timova u Srbiji

26. What do you think are the greatest benefits of having global teams? (Please check all that
apply)

26 responses

Access to talent anywhere 20 (76.9%)

21 (80.8%)

Global per 22 (84.6%)

Cost-effes ness|
Responsiveness (24/7
availabity)

1(3.8%)

0 5 10 15 20 25

Slika 2. Najvece prednosti globalnih timova u SAD-u

5. ZAKLJUCAK

Razumevanje sopstvene i prihvatanje drugih kultura po-
maze u smanjenju nivoa interkulturnih tenzija i konflikata
pri upravljanju globalnim projektima. Tako se utice na
svest ljudi i njihov nacin ophodenja i komuniciranja sa
drugima, ali se u isto vreme i poboljSavaju poslovni
rezultati u kompaniji.

Nije lak zadatak upravljati globalnim timom i zato mena-
dzeri u procesu selekcije novih ¢lanova se trude da oda-
beru ljude za koje se smatra da imaju pogodan karakter
potreban timu, kako bi se ¢lanovi medusobno nadopu-
njavali i samim tim bili §to uspesniji. Kulturne prepreke
dobrim projektnim menadZerima nece predstavljati kamen
spoticanja jer su oni svesni kako se mora odrzavati otvo-
rena komunikacija sa svim ¢lanovima tima, i onda naci-
onalne kulture, razliCite veroispovesti i drugacije karak-
teristike nece biti problem.
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